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Vom Dialog zur Triade  
Ein psychoanalytisch inspirierter Blick auf Dreiecksverhältnisse in 
Organisationen1 
 
Mein Titel knüpft an die Überschrift der Reihe an, in der der Vortrag gehalten wird: 
„Wirtschaftsberatung im Dialog“. Traditionell denkt man beim Dialog an das Zwiegespräch – 
das Zwiegespräch im sokratischen Dialog oder wie bei Martin Buber die Zwiesprache 
zwischen Ich und Du. Zentrale Begriffe in Philosophie, Psychologie und den Sozial- und 
Kulturwissenschaften wurden lange Zeit dyadisch konzipiert: Erinnert sei an Konzepte wie 
„Intersubjektivität“, „Interaktion“, „Empathie“, „Kommunikation“, „Anerkennung“ (vgl. 
Fischer 2010, S. 132). Auch „Kooperation, Tausch, Konflikt, Liebe etc. werden in der Regel 
als dyadische Figurationen gedacht. Zwar tauchten hier und da Bezüge zu Dritten auf, diese 
erzielten jedoch kaum einen konzeptionellen Status. Dies hat sich in den vergangenen zehn 
Jahren geändert. Der Dritte bzw. die Triade hat Konjunktur, „triadisches Denken“ ist dabei, 
das dyadische Denken zu ergänzen – wenn nicht gar in manchen Disziplinen abzulösen.  
 
Es stellt sich die Frage, warum die Triade und triadisches Denken in den letzten Jahren 
vermehrt zum Thema werden. Meine These ist, dass dies mit dem Übergang zur reflexiven 
Moderne zu tun hat. Ulrich Beck geht davon aus, dass im Übergang zur „reflexiven Moderne“ 
die „Institutionen westlicher Gesellschaften vor der Herausforderung (stehen), eine neue 
Handlungs- und Entscheidungslogik zu entwickeln, die nicht mehr dem Prinzip des 
„Entweder-Oder“, sondern dem des „Sowohl-als-Auch“ folgt“ (Beck, Bonß, Lau 2004, S. 16). 
In den verschiedenen gesellschaftlichen Bereichen wird immer wieder eines deutlich: Die 
institutionalisierten Unterscheidungen, Normen und Rollensysteme der klassischen Moderne 
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sind nicht mehr aufrechtzuerhalten; sie beschreiben immer weniger die Normalität. Wir haben 
es heute mit einer Pluralität von Arbeits-, Familien- und Lebensformen zu tun und vor allem 
auch mit einer „Verschmelzung ehemals streng getrennter Sphären“ (ebd.).  
 
Mit der Erosion traditioneller Normen-, Regel- und Rollensysteme werden immer mehr 
Aspekte menschlichen Lebens der interpersonellen Aushandlung, der unmittelbaren 
Kommunikation und Koordination zwischen Personen und Gruppen aufgebürdet: Menschen 
müssen lernen, mehrdimensional zu verstehen und zu handeln, sie sind aufgefordert, sowohl 
in sich als auch zwischen sich dem Sog der Spaltung und Vereinfachung zu widerstehen. 
Stellt man sich den Herausforderungen eines triadischen Verstehen nicht, das mit 
Pluralisierungen und Ambivalenzen reflexiv umzugehen in der Lage ist, gerät man, so Beck, 
in die Fänge des Fundamentalismus, der „die alte Logik des ‚Entweder-Oder‘ wider besseren 
Wissens ... in ihr Recht zu setzen“ versucht (Beck u.a. 2004, S. 19). Eine Tendenz, die wir 
leider in vielen Ländern wieder vermehrt beobachten können – wie allein schon ein Blick 
über die nicht allzu ferne ungarische Grenze zeigt. 
 
Bevor ich das Thema der Triade weiter ausführe, werde ich einen Vorschlag der Veranstalter 
aufgreifen und zunächst etwas zum Verhältnis von Psychoanalyse und Organisation sagen. 
 
 
Psychoanalyse und Organisation  
 
Es kann kaum ein Zweifel daran bestehen, dass Prozesse, die von der Psychoanalyse erforscht 
und benannt werden, auf vielfältige Weise in Organisationen zu beobachten sind: Wir stoßen 
auf Wünsche und Ängste; Phantasien, Gefühle und Affekte wie Liebe, Hass, Neid, 
Zuneigung, Eifersucht; Abwehrmechanismen wie Projektion, Spaltung und Verleugnung – 
weiterhin Ambivalenzen, Beziehungsverstrickungen, ödipal getönte Konflikte zwischen 
Vorgesetzten und Untergebenen und nicht zuletzt auf infantile Abhängigkeitsbeziehungen und 
Versorgungswünsche von Mitarbeitern. 
 
Diese zu einem guten Teil vorbewussten und unbewussten Prozesse spielen in Organisationen 
auf unterschiedlichen Ebenen eine Rolle und können auf verschiedene Weisen erforscht 
werden: der Ebene der Individuen, der Rolle, der Gruppe, der Organisation und schließlich 
der Organisationskultur mit ihren vielfältigen Subkulturen.  
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Ich beginne mit dem Individuum  
Es ist keine Frage, dass Organisationsmitglieder bei Arbeitsbeginn ihre Persönlichkeit nicht 
an der Pförtnerloge abgeben, sondern ihre Subjektivität mit an den Arbeitsplatz nehmen. 
Diese Subjektivität, seien es Wünsche, Gefühle, Phantasien, Ängste, seien es Eitel- und 
Empfindsamkeiten, sei es die ganze Bandbreite subjektiver Bewältigungs- und 
Selbstbehauptungsstrategien, formt das subjektive Erleben und geht in das Arbeitsverhalten 
der Person genauso ein wie in ihre betrieblichen Sozialbeziehungen – und letztlich in das 
soziale Klima und die Kultur der Organisation. Eine besondere Bedeutung kommt der 
Subjektivität von Führungskräften zu: Die Organisationspsychologie ist reich an Ansätzen, 
die Organisationskulturen mit Bezug auf Persönlichkeitszüge von Führungskräften als zwang-
hafte, depressive, narzisstische oder paranoide Kultur charakterisieren. 
 
So wie Mitarbeiter ihre Subjektivität nicht an der Pforte abgeben, lassen sie diese beim 
Verlassen des Unternehmens nicht hinter sich zurück. Auch nach Feierabend verlässt einen 
die Organisation zuweilen weniger, als einem das recht ist: Man nimmt nicht nur Akten mit 
nach Hause, sondern auch vielfältige Eindrücke, die es zu verarbeiten gilt, wozu nicht selten 
die ganze Familie herhalten muss – und nicht zuletzt taucht das Organisationsgeschehen 
nächtens in Träumen auf (Lawrence 1998).  
 
Unbewusste Aspekte der Rolle 
Der einzelne Mensch ist nicht nur Individuum, sondern Träger sozialer Rollen. Die sozialen 
Rollen ergänzen die ‚personale Identität’ eines Individuums und machen in ihrer Gesamtheit 
seine ‚soziale Identität’ aus (Neuberger 1995c). Die Rolle bildet das Bindeglied zwischen 
Individuum und Organisation; in sie gehen sowohl persönliche Anteile als auch 
organisatorische Anforderungen ein (Sievers 1985). Auch bei Rollen stößt man auf 
unbewusste Aspekte, so beispielsweise auf die von Lawrence (1979) beschriebenen 
unbewussten Abhängigkeiten, die es Menschen in Organisationen erschweren, die Autorität 
ihrer Rolle zu entwickeln und ihre Rolle selbst zu managen.  
 
Gruppenprozesse in Organisationen 
Es ist auch keine Frage, dass in Organisationen vielfältige Gruppenprozesse der Art 
stattfinden, wie sie die psychoanalytische Gruppentheorie analysiert hat. Und zwar sowohl 
innerhalb von Gruppen als auch zwischen diesen. Gruppenprozesse finden sich in Büros wie 
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in Werkstätten und Fabrikationshallen, vor und hinter Schaltern und Verkaufstresen und nicht 
zuletzt in den Führungsetagen. Erinnert sei nur an die augenfällige Neigung zu 
Regressionsprozessen in Gruppen (Kernberg 1988), an das wirkungsvolle Phänomen des 
„Wir“ und „DIE“, mit dem Gruppen ihre Abgrenzung nach außen und ihre innere narzissti-
sche Balance zustande bringen oder an den viel diskutierten Widerstand von Beschäftig-
tengruppen gegen organisatorische Veränderungen. 
 
Die organisationelle Dimension 
Ein psychodynamisch orientierter Ansatz der Organisationsanalyse und -beratung kann jedoch 
bei den bislang genannten Dimensionen nicht stehenbleiben. Es ist sowohl für individuelle 
Erlebensweisen und Rollendynamiken als auch für Gruppenprozesse in Organisationen 
bezeichnend, dass sie eben i n  e i n e r  O r g a n i s a t i o n  stattfinden und ohne Bezug auf die 
Struktur der Organisation, auf Organisationsziele und Arbeitsaufgaben, auf die Kultur der 
Organisation nicht adäquat als organisationelle  Phänomene zu verstehen sind. Man 
kann beispielsweise die Frage stellen, welche latenten Bedeutungen und psychischen 
Wirkungen die spezifischen Aufgaben der Organisation, die hierarchischen Anordnungen und 
die Beziehungen zu Kunden und Klienten auf die in einer Organisation arbeitenden Menschen 
haben und wie sich diese sozio-emotionalen Erfahrungen in der Struktur und Kultur der 
Organisation wiederum reproduzieren.  
 
Es kann nicht ohne Auswirkungen auf die Persönlichkeit bleiben, wenn man über lange Jahre 
fünfmal in der Woche viele Stunden in einer Firma verbringt – und genauso kann es nicht 
ohne Auswirkungen auf die Person – und auf deren psychologischen Vertrag mit dem 
Unternehmen – bleiben, wenn sich die langfristige Bindung an eine Organisation immer 
weniger realisieren lässt.  
 
Subkulturen in Organisationen 
In meinen Analysen (Tietel 2003) nehme ich eine mittlere organisatorische Ebene in den 
Blick und gehe davon aus, dass die sozio-emotionale Dynamik in Organisationen zu einem 
guten Teil aus Prozessen innerhalb und zwischen organisatorischen Subkulturen besteht. In 
dieser Perspektive stellen sich Organisationen als Konglomerat vielfältiger funktionaler, 
hierarchischer, professioneller, projektbezogener etc. Subkulturen dar, die in ihrer 
jeweiligen Subkultur oder Subsystem über gemeinsame Verstehensweisen und 
Interpretationsschemata verfügen.  
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Im Alltag einer Organisation stößt man regelmäßig auf mehr oder weniger chronische 
Barrieren zwischen Subkulturen, die die Interaktion zwischen jenen massiv beeinträchtigen. 
Das können verschiedene Abteilungen sein, verschiedene Business units, Angehörige 
verschiedene Berufe, hierarchischer Ebenen usw.  Subkulturelle Differenzierungen in 
Organisationen sind ein fruchtbarer Boden für Rivalitäten und Feindseligkeiten, für Ab- und 
Ausgrenzungen, Koalitionsbildungen und Intrigen, Vorurteile und Entwertungen, kurzum für 
ein breites Spektrum an Gefühlen sowie für psychodynamisch beschreibbare Mechanismen 
wie Projektionen und Spaltungen.  
 
Unter psychodynamischem Blickwinkel kann man beispielsweise sagen, dass eine Subkultur 
immer auch mit der eigenen „narzisstischen Balance“ ringt, d.h. mit dem Versuch der 
Aufrechterhaltung eines positiv getönten Selbstgefühls (Lohmer und Wernz 2000). Die 
narzisstische Balance beispielsweise eines Teams hängt jedoch immer auch „von der Stellung 
gegenüber den anderen Teams ab. Meist gibt es eine Art natürliche ’Geschwisterrivalität’, die 
durchaus produktiv sein kann. Die Notwendigkeit für ein Team, sich von anderen zu 
unterscheiden und sich zu definieren, führt naturgemäß zu einer gewissen Selbstidealisierung 
und einer milden Entwertung der anderen Teams.“ (ebenda, S. 244). Dieser Zusammenhang 
von subkultureller Identitätsbehauptung und Entwertung von anderen ist eine der nie 
versiegenden Quellen für Konflikte zwischen organisatorischen Kulturen, von Konkurrenz, 
Vorurteilen und Verunglimpfungen. Verfestigt sich dies, kann die Organisation – wie man es 
in der Beratungspraxis häufig genug erlebt – in einem Spaltungssystem feststecken, mit dem 
für die Organisation misslichen Resultat, dass emotionale Störungen das Funktionieren einer 
Organisation behindern. Deutlich wird dies übrigens auch bei Fusionen, von denen nicht 
wenige daran scheitern, dass es nicht gelingt, emotional stark besetzte Vorurteile und 
Vorbehalte abzubauen. 
 
Für meine Forschungen hat es sich nun als überaus produktiv erwiesen, diese facettenreichen 
Beziehungen zwischen organisationalen Subkulturen nicht wiederum – wie in der 
Intergruppenforschung üblich –dyadisch zu konzipieren, sondern eben triadisch. In meinem 
gegenwärtigen Forschungs- und Beratungskontext sind dies die triadischen Beziehungen des 
Betriebsrats, die die klassische antagonistische Perspektive des Interessengegensatzes zwar 
nicht ablöst, jedoch ergänzt und im Selbstverständnis der Betriebsräte, mit denen ich arbeite, 
zu enormen Entlastungen und Einsichten führen kann (Tietel 2006, Tietel/Kunkel 2011). 
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Triade der betrieblichen Arbeitsbeziehungen
 
 




Die Triade als Grundform des Sozialen   
 
Obgleich der Aufschwung triadischen Denkens eher jüngeren Datums ist, reicht die Einsicht 
in die zugleich öffnende wie strukturierende Bedeutung der Triade in die Frühzeit 
soziologischen und psychologischen Denkens zurück. Wegbereiter soziologischen 
Verständnisses triadischer Verhältnisse ist Georg Simmel, der in den letzten Jahren eine 
wahre Renaissance erlebt. In seiner im Jahr 1908 erschienenen „Soziologie“(Simmel 1992) 
hat er die Dreizahl als den zentralen „Knotenpunkt der Soziologie“(Freund 1976, S. 101) 
ausgewiesen und eine differenzierte Analyse triadischer Verhältnisse vorgelegt. Entlang der 
grundlegenden Doppelfunktion des Dritten, sowohl zu verb inden  als auch zu t rennen ,  
analysiert Simmel die Einigungsformen des Vermittlers, des Unparteiischen und des 
Schiedsrichters sowie die Trennungsformen des ‚Teile und Herrsche’ und des ‚lachenden 
Dritten’(Sie kennen alle das: „Wenn sich zwei streiten, freut sich der Dritte“). Bei Simmel 
finden sich bereits Grundideen für das, was heute als Mediation große Popularität genießt.  
 
Als weiterer ‚Gründungvater’ der Triade ist – ebenfalls Anfang des letzten Jahrhunderts und 
unweit von hier – Freud zu nennen, der nicht nur in der Theorie des Ödipuskomplexes die 
komplexen emotionalen Prozesse in der Triade von Mutter, Vater und Kind zu fassen sucht, 
 7
sondern auch die Persönlichkeit mit der Struktur von Ich, Es und Überich triadisch 
grundgelegt hat. In der Psychoanalyse setzte sich nach Jahren der Dominanz der Mutter-Kind-
Dyade mit der stärkeren Zuwendung zur Rolle des Vaters die Einsicht in die triadische 
Struktur der menschlichen Entwicklung und Persönlichkeit zunehmend durch. Fonagy, der 
gegenwärtig zu den bedeutendsten psychoanalytischen Forschern zählt, formuliert, dass nur 
wenige Entwicklungsschritte so anspruchsvoll für die seelische Funktion sind wie das 





Ein Wort zum triadischen Denken. Giesecke zufolge versteht sich das triadische Denken als 
Ergänzung und Alternative zum „logischen Denken mit ‚Ja/Nein’-Entscheidungen“ (Giesecke 
2008, S. 6). Triadisches Denken verändert die Komplexität der zu verstehenden Sachverhalte: 
die Dimensionalität wird gesteigert, wenn an Stelle von dyadischen triadische 
Konstellationen wahrnehmbar werden, und die Komplexität wird zugleich reduziert, wenn 
ein vielschichtiger Sachverhalt auf eine Dreiecksstruktur reduziert und überschaubar gemacht 
wird. Triadisch denken besagt zwar „nichts darüber, wie die Dinge ‚wirklich’ sind. Aber 
wenn wir … auf etwas aus wenigstens drei Blickpunkten schauen ..., dann ... können wir 
einigermaßen sicher sein, dass wir einen Zipfel der Wirklichkeit erwischt haben“ (Buchholz 
1993, S. 8). 
 
Triadisches Denken fordert also dazu auf, „auszuloten, welche Phänomene sich als das 
Produkt der Balance zwischen drei Polen verstehen lassen.  Ein aktuelles Beispiel hierfür 
findet sich in Rappe-Gieseckes Buch zur „Triadischen Karriereberatung“.  
 
Karriere wird hier als das Produkt von Lebensgeschichte (also persönlicher Biographie), 
Laufbahn in der Organisation und Werdegang in der Profession verstanden, wobei sich 
die drei Faktoren dieser Basistriade – ich kann das nur andeuten – ihrerseits jeweils auf drei 
Faktoren zurückführen lassen. 
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Die triadische Karriereberatung ist eines der Beispiele, auf die ich stieß, als ich mich durch 
die Einladung zu Ihrer Veranstaltungsreihe dazu ermuntert fühlte, zu schauen, wie sich die 
Tendenz zum triadischen Denken in wirtschafts- und organisationswissenschaftlichen 
Ansätzen wiederfinden lässt. Ich bin auf vielfältige Ansätze gestoßen, von denen ich mich aus 
Zeitgründen nur einem zuwenden kann, nämlich triadischen Relationen in der Führung. 
 
 
Triadische Relationen in der Führung  
 
Neuberger (2002, S. 37ff.) zufolge greifen Führungskonzepte, die Führung als dyadische 
Beziehung zwischen Führungskraft und geführter Person, zwischen Vorgesetztem und 
Untergebenem konzipieren, zu kurz. „Weit häufiger“, so Neuberger, hat eine Führungskraft 
„mehrere direkte Unterstellte“ – damit haben wir es mit triadischen Relationen zu tun. Das 
Grundschema von Führung lässt sich damit wie folgt darstellen: 
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Zu dieser interpersonalen Konstellation von Führungsperson und Geführten – mit der 
Leitfrage: Wer ist beteiligt? – kommt die Dimension der Aufgaben und Ziele hinzu. Die 
Leitfrage lautet hier: Worum geht es? „Führung ist Einwirkung auf Geführte, damit diese 
etwas tun: eine Aufgabe ausführen, ein Produkt erstellen ein Ziel erreichen. Beide Aspekte 
spiegeln sich in den Führungs-Dimensionen „Mitarbeiterorientierung“ und 
„Aufgabenorientierung“ wider. Aus triadischer Perspektive lässt sich dieser Zusammenhang 
wie folgt darstellen:  
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Die Differenzierung der interpersonellen Ebene handelnder Personen von der Ebene der 
Aufgaben und Ziele verweist auf eine Unterscheidung, die in triadischen Ansätzen eine große 
Rolle spielt: die Unterscheidung in der Dritte als dritter Akteur und das Dritte, hier im Sinne 
der die Interaktionen strukturierenden Arbeitsaufgaben und Ziele.  
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Neuberger aufgreifend entwickelt Weibler das Konzept der „Führungstriade“, indem er eine 
weitere Führungsdimension einführt.  Nicht nur Mitarbeiter, so Weibler (2009 [1994]) haben 
Vorgesetzte, auch für die meisten Führungskräfte gilt, dass sie zugleich „Führende und 
Geführte“ sind. Damit gerät der „nächsthöhere Vorgesetzte“ in den Blick. Ich zitiere 
Weibler: „Durch die „Konzeption der Führungstriade wird der nächsthöhere Vorgesetzte 
selbst zu einem integralen Bestandteil einer nun durch drei Personen zu definierenden 
Führungsbeziehung“ (ebd. S. 318).  
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Nächsthöheren Vorgesetzten stehen Weibler zufolge zwei Führungswege offen: Mittelbar 
kann er über die Führung des direkten Vorgesetzten Einfluss auf den Mitarbeiter ausüben. 
Unmittelbare Führung ist dann gegeben, wenn er sich einem Mitarbeiter unmittelbar 
zuwendet oder wenn seine Entscheidungen die Mitarbeiterposition unmittelbar berühren 
(siehe ebd., S. 319).  
 
Beispiel  
Als ich dies las, fiel mir eine Beratungssituation ein, in der es darum ging, dass ein 
Mitarbeiter nicht wusste, wie er damit umgehen sollte, dass sich der Abteilungsleiter, der 
Vorgesetzte seiner Teamleiterin, mehrfach direkt an ihn wandte – nicht zuletzt mit dem 
Anliegen, herauszufinden, wie er die Führungsqualitäten seiner unmittelbaren Vorgesetzten 
bewerte. Dies brachte ihn in einen heftigen Loyalitätskonflikt, da er einerseits den 
Abteilungsleiter nicht einfach zurückweisen konnte, sich andererseits jedoch nicht hinter dem 
Rücken seiner Teamleiterin für dessen Ränkespiel benutzen lassen wollte. Erschwerend kam 
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hinzu, dass er selbst den Führungsfähigkeiten seiner Teamleiterin ambivalent gegenüber 
stand, sich aber davor hüten wollte, nun seinerseits den Abteilungsleiter für seine 
Auseinandersetzungen mit seiner Teamleiterin zu nutzen, also auch hier ein indirektes 
Arrangement an die Stelle der direkten Klärung zu setzen. 
 
In der soziologischen Organisationsanalyse hat Caplow (1968) hierfür den Begriff der 
„ungehörigen Triade“ entwickelt. Schärfer noch fasst dies aus psychodynamischer 
Perspektive Haley (1980), der für derartige ungehörige Beziehungskonstellationen, bei denen 
ein Bündnisangebot über hierarchische Grenzen hinweg erfolgt, den Begriff des „perversen 
Dreiecks“ geprägte. Haley illustriert dies am Beispiel eines Vorgesetzten, der heimlich eine 
Allianz mit einem seiner Mitarbeiter gegen einen anderen Mitarbeiter eingeht. Wenn diese 
Allianz dann auch noch geleugnet wird, beginnt das System Haley zufolge pathologisch zu 
werden (ebd. S. 69). Wenn derartige heimliche hierarchische Grenzverletzungen als eine 
ständige Interaktionsstruktur auftreten, so Haley (ebd. S. 70), sei dies für die Organisation 
eine Gefahr. 
 




Die Figur der Triade  
Mit der ungehörigen oder perversen Triade haben wir bereits ein Feld betreten, das bei der 
Thematisierungen triadischer Verhältnisse meist im Mittelpunkt steht: die Koalitionsbildung.  
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Koalitionsbildungen markieren in Dreiecksverhältnissen die am häufigsten anzutreffende 
Möglichkeit, mit Perspektiven- und Interessenunterschieden in einer Weise umzugehen, dass 
sich die Gewichte zu Gunsten von Zweien verschieben. So betrachtet sind Koalitionen 
Bündnisse zur Stärkung der beiderseitigen Position gegenüber einem Dritten, der sich nun 
nicht mehr zwei selbständigen und tendenziell unabhängigen Akteuren gegenüber sieht, 
sondern einem (zumindest temporär) vereinigten Koalitionspaar. Anknüpfend an Simmels 
(1992) Analyse triadischer Verhältnisse spüren Sofsky und Paris (1994, S. 248ff.) den 
vielschichtigen machtpolitischen Möglichkeiten des Koalitionsspiels nach. Ich zitiere: 
„Sobald Dritte die Bühne betreten, verändert sich der soziale Konflikt grundlegend. Er 
überspringt die einsame Dyade und wendet sich dem Dritten zu. Jener löst eine Konkurrenz 
aus, die den direkten Zwist überlagert und verschärft. Damit er sich nicht auf die Gegenseite 
schlägt, muss man ihn mit Angeboten ködern. Man wirbt um ihn, sucht nach 
Gemeinsamkeiten, verhandelt über die Bedingungen einer Koalition. Gleichzeitig setzt man 
alles daran, den Rivalen auszustechen, man denunziert ihn, bringt ihn in Misskredit, sucht ihn 
in die Isolation abzudrängen. Die Triade fächert die taktischen Aktionen auf. Mit dem Dritten 
sucht man die Zusammenarbeit, gegen den Zweiten geht der Kampf weiter“ (Sofsky und Paris 
1994, S. 249). Offene oder verdeckte Koalitionsbildungen spielen in Organisationen auf allen 
Ebenen eine Rolle, die Organisationstheorie weist sie als eine zentrale mikropolitische 
Aktivität aus. 
 
Während soziologische Koalitionstheorien ein besonderes Augenmerk auf die Problematik 
der Macht werfen und Fragen der Machtverteilung und Machtverschiebung in Koalitionen 
analysieren, beschäftigen sich psychodynamische Ansätze mit Fragen des emotionalen 
Erlebens und der Beziehungsgestaltung in Koalitionen. Wegbereitend ist hier der Ansatz der 
Münchner Psychoanalytikerin Thea Bauriedl (1994, 1998), die die triadische Problematik des 
Ausschließens und Ausgeschlossen-Werdens wie folgt beschreibt: Von drei Personen 
schließen sich zwei zusammen, der oder die Dritte wird ausgeschlossen. Der Bündnispartner 
stärkt jedoch nicht einfach die eigene Position, er kann auf einer latenten Ebene als fordernd, 
‚festhaltend’ oder gar erpressend erfahren werden, wohingegen der ausgeschlossene Dritte als 
bedrohlicher Gegner oder Feind erlebt wird, von dem potentiell Gegenschläge drohen. „Die 
Situation wird noch komplizierter dadurch, dass nicht nur jede der drei Personen der oder die 
Ausgestoßene sein kann und dagegen kämpft, ausgestoßen zu werden, sondern dass gleichzei-
tig jede der drei Beziehungen im Dreieck hoch ambivalent ist. Auf einer tieferen Ebene ist 
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nämlich … der ‚Feind’ immer auch ein potentieller Bündnispartner gegen den derzeitigen 
Bündnispartner“ (1998, S. 133). Es herrscht also viel Besorgnis in diesem System. Bauriedl 
beschreibt hier eine hoch ambivalente Beziehungsstruktur: Die Koalitionsbeziehung selbst ist 
nicht frei von einer untergründigen Ambivalenz.  
 
Koalitionsbildungen führen in der Konsequenz dazu, dass die Struktur des Dreiecks in eine 
Dyade zerfällt, womit der binäre Schematismus des ‚Entweder–Oder‘ wieder in sein Recht 
tritt.  
 
Ein exquisites triadisches Feld in Organisationen ist der Klatsch. Man könnte den Klatsch als 
situative heimliche Koalitionsbildung bezeichnen. Er ist deshalb eine triadische Konstellation, 
weil es zu seinem Zustandekommen neben dem, der klatscht, dem Klatschproduzenten also, 
nicht nur das Opfer des Klatsches bedarf, sondern auch den Klatschrezipienten, also 
denjenigen, der sich für den Klatsch interessiert bzw. zumindest die Bereitschaft hat, sich den 
Klatsch anzuhören. Bergmann (1987), der eine grundlegende Studie zum Klatsch verfasst hat, 
spricht deshalb explizit von der „Klatschtriade“. Zwar läuft das gesamte 
Informationsmanagement des Klatsches zunächst einmal über den Klatschproduzenten, da 
dieser sein intimes Wissen von den persönlichen Angelegenheiten eines Anderen an Dritte 
übermittelt; die Position des Hörers, sollte jedoch keineswegs unterschätzt werden, denn erst 
dessen Bereitschaft zuzuhören realisiert letztlich den Klatsch. Er wird zum Mitwisser und 
oft seinerseits zum Klatschproduzenten, da – wie Sie alle wissen – sich nichts so schnell wie 
ein Lauffeuer durch die ganze Organisation verbreitet, wie das, was hinter vorgehaltener 
Hand weitergegeben wird.  
 
Die gleichzeitige Anwesenheit und Abwesenheit, das für triadische Beziehungen 
charakteristische Zugleich von Beziehung und Ausschluss, auf das ich noch zu sprechen 
kommen werde, zeigt sich beim Klatsch sehr deutlich. Klatsch ist nur interessant für 
Menschen, die eine Beziehung zu dem haben, über den geklatscht wird – zugleich findet 
Klatsch nur dann statt, wenn derjenige, über den geklatscht wird, abwesend ist. Das kann 
man leicht daran beobachten, dass das klatschende und tratschende Gespräch über einen 
Dritten schlagartig erstirbt, wenn dieser den Raum betritt.  
 
Doch noch eine untergründigere Form des Verhältnisses von Abwesenheit und Anwesenheit 
lässt sich am Klatsch thematisieren: Nicht selten wird zur Konfliktvermeidung zwischen den 
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Anwesenden über abwesende Dritte hergezogen. Diese können – so Bergmann (zit. in 
Tuschling S. 143) „unverhüllt“ kritisiert, herabgesetzt und beschuldigt werden, während sich 
die Anwesenden in ihrem vis-á-vis-Gespräch um Harmonie mit dem Kommunikationspartner 
bemühen. Der abwesende Dritte fungiert so als Mittel, durch das die Anwesenden ihre 
Ambivalenz untereinander organisieren, sich also vor wechselseitiger Kritik schützen und 
dennoch ihre negativen Gefühle aussprechen können. Man könnte in mancher Situation 
überlegen, was die ausgeprägte Tendenz des Schlechtredens abwesender Dritter über die 
wahre Beziehung derer aussagt, die sich darin gefallen. 
 
Vom Klatsch führt eine mehr oder weniger direkte Linie zum Mobbing und zu weiteren 
Formen des sozialen Ausschlusses (siehe Tuschling S. 143). Aus der nicht-anwesenden 
Person kann schnell die Nicht-Person, die isolierte Person werden.  
 
Damit kehre ich zurück zur Untersuchung der Figur der Triade und werfe die Frage auf, 
welche triadischen Verhältnisse jenseits offener oder heimlicher Koalitionsbildungen 
vorstellbar sind.  
 
Die Fähigkeit, den Winkel zu halten 
Das ‚Jenseits’ der Koalition beginnt da, wo ein Akteur gewillt und in der Lage ist, 
gleichzeitig mit zwei eigenständigen oder gar auseinanderstrebenden Parteien gute 
Beziehungen zu unterhalten.  
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Der Akteur im Schnittpunkt beider Dyaden benötigt hierfür das Vermögen, zu zwei 
bedeutungsvollen Anderen gleichzeitig Beziehungen zu unterhalten, d.h. „diese in 
wechselseitigem Dialog und ohne Ausschluss des Dritten auszubalancieren.“ Bauriedl spricht 
hier von der eigenen Beweglichkeit, die einen Akteur befähigt, im Kontakt mit den anderen 
Akteuren den „Wi nke l  z u  ha l t en“.  
 
Berater sind in ihrer Fähigkeit, den Winkel in organisatorischen Dreiecksverhältnissen zu 
halten, ständig gefordert. Sie betreten die zu beratende Organisation auf dem Hintergrund 
ihrer eigenen biografischen Dreieckserfahrungen in Familie, Schule, Freundeskreis und Beruf, 
in denen Bündnisbildungen oft eine große Rolle gespielt haben. Zimmer-Leinfelder (2003, S. 
47) beschreibt eindrücklich, dass Berater, um ihre Verwicklungen in triadische 
Konstellationen angemessen reflektieren zu können, sich mit ihren eigenen „individuellen, 
biografisch begründeten Anfälligkeiten, Verführbarkeiten, Ängsten und Aggressionen“ in 
Dreiecksverhältnissen auseinandersetzen sollten. Es sei wichtig, sich der eigenen Neigungen 
in organisationellen Dreiecken bewusst zu werden. Hierzu dienen folgende Fragen: „Neige 
ich eher dazu, mich in meinen ersten oft gar nicht bewussten Reaktionen mit der ‚abhängigen’ 
Seite zu identifizieren, oder kann ich zu Beginn oft eher die Probleme der Führung verstehen? 
Welche beruflichen Rollenerfahrungen und biografischen Hintergründe bringe ich für meine 
spontanen Einfühlungsmöglichkeiten im Dreieck mit (in welche Position im Team, in welche 
hierarchische Ebene, in welche Altersgruppe etc. kann ich mich besser einfühlen?/E.T.), 
welche Einfühlungen muss ich mir eher erarbeiten? Kenne ich meine Verführungsbereitschaft 
im Dreieck?“ (ebenda). Sie formuliert für den Berater – und einiges davon kann man gut auf 
Führungskräfte übertragen – die folgenden diagnostischen Kriterien: „Bleibe ich 
‚unparteiisch’, obwohl ich situativ Positionen beziehe, kann ich mich potenziell in beide 
Parteien einfühlen, bin ich beiden Seiten gegenüber frei, meine Wahrnehmungen und 
Gedanken zu sagen, finde ich immer wieder genug Distanz, um meine situativen 
Verwicklungen (und) Identifikationen … zu reflektieren und mich damit aus ihnen zu 
befreien und sie diagnostisch zu nutzen?“ (ebd. S. 44). 
 
Die Schließung der Triade 
Ich gehe einen Schritt weiter in der Explikation der Figur der Triade und möchte gleich 
ankündigen, dass ich Ihnen in den nächsten Minuten eine begriffliche Anstrengung zumute.  
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Die Vorstellung des „Winkel-Haltens“ beschreibt die Beziehungen von einem sich im 
Schnittpunkt zweier Linien des Dreiecks befindlichen Akteur zu den beiden anderen 
Protagonisten. Sie umfasst damit zwei der drei möglichen Dyaden, indes noch nicht das 
Dreieck als geschlossene Figur. Erst das Hinzukommen der dritten Linie vervollständigt und 
schließt die Triade und schafft eine vollständige triadische Struktur.  
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Die Schließung der Triade – dies mag zunächst trivial erscheinen – ist gebunden an die 
Erkenntnis, dass nicht nur ich eine Beziehung zu den beiden anderen unterhalte, sondern diese 
ebenfalls eine Beziehung zueinander haben (Britton 1989). Lebensgeschichtlich ist dies im 
psychischen Reifungsprozess des kleinen Kindes ein außerordentlich entscheidender Schritt: 
Die Erkenntnis, dass Mutter und Vater nicht nur für mich da sind, nicht nur zu mir eine 
Beziehung haben – Sie kennen das alle, wie sich kleine Kinder im Mittelpunkt des familiären 
Kosmos sonnen – , sondern auch zueinander eine Beziehung haben. Obendrein eine 
Beziehung, die Beziehungsaspekte umfasst, in die das Kind aus guten Gründen nicht 
einbezogen ist. Wer Kinder hat weiß, dass die emotionale Anerkennung der 
Generationenschranke von heftigen Wut- und Eifersuchtsgefühlen begleitet werden kann. Aus 
moderner psychoanalytischer Sicht steht dies – ich kann das hier nur andeuten – im Zentrum 
des ödipalen Konfliktes.  
 
Die Anerkennung der Gegebenheit, dass die beiden, zu denen ich eine Beziehung habe, 
ihrerseits eine Verbindung zueinander haben, stellt hohe Anforderungen an einen Akteur, der 
das Beziehungsgeschehen des Dreiecks am liebsten aus der Perspektive zweier auf ihn 
zulaufender Beziehungen konzipieren möchte. Denn es fordert nicht nur die Anerkenntnis, 
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dass es eine weitere Beziehung gibt, sondern darüber hinaus – und dies ist der entscheidende 
Aspekt –, dass dies eine Beziehung ist, aus welcher man prinzipiell ausgeschlossen ist. Mit 
dieser Ausschlussposition gehen schmerzliche Gefühle von Verlust und Verzicht einher sowie 
eine fundamentale Angst, die Pühl (1996, S. 41) die „triadische Grundangst“ genannt hat und 
die – Sie erlauben mir diese einvernehmende Formulierung – uns das ganze Leben hindurch 
in unserem privaten und beruflichen Leben begleitet. 
 
Die Ausschlussposition in der vollständigen Triade ist nun von grundlegend anderer Art als 
der Ausschluss in der Koalition. Bleibt der Dritte bei der Koalitionsbeziehung gänzlich außen 
vor, stellt sich die Situation bei der vollständigen Triade für jeden Akteur so dar, dass er 
s o woh l  zu den beiden Anderen eine Beziehung hat a l s  auch  eine Beziehung jener 
zueinander existiert, aus der er ausgeschlossen ist. Für die entfaltete Dreiecksstruktur gilt für 
alle drei Beteiligten, dass die Anderen einem s o wo h l  zugewandt a l s  a u c h  gleichzeitig 
von einem getrennt sind. In der entfalteten Triade löst also die höchst anspruchsvolle 
Beziehungsstruktur „Bezi ehung  und  Auss ch lus s “ die für die Koalitionsbeziehung 
charakteristische Struktur „Beziehung oder Ausschluss“ ab.  
 
Die Dynamik in triadischen Beziehungen hängt damit maßgeblich davon ab, wie alle Akteure 
mit ihren wechselseitigen Ausschlüssen umgehen. Ich komme darauf zurück, gehe jedoch 
zunächst in der Explikation der Figur der Triade einen letzten Schritt weiter: 
 
Exzentrische Perspektive und Reflexivität 
Bei der Schließung der Triade kommt mit der dritten Beziehung nicht bloß eine weitere Be-
ziehung dazu, es konstituiert sich dadurch auch eine neue Beziehungsform: d i e  
Be zi ehung  auf  e ine  Be z i ehung . Genau betrachtet stellt bereits die Koalitionsvariante 
eine Beziehung auf eine Beziehung dar, dort jedoch aus der Perspektive der Ausge-
schlossenheit auf die Verbindung der beiden Koalierenden. Der Bezug auf eine Beziehung bei 
gleichzeitigem Bestehen einer Beziehung zu den beiden, auf deren Beziehung man sich be-
zieht, stellt als ‚eingeschlossene’ Position im Dreieck, eine gänzlich andere 
Bezogenheitsstruktur dar.  
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Beziehung auf eine Beziehung
 
 
Britton (1989, S. 87) bezeichnet diese Beziehung auf eine Beziehung und den damit verbun-
denen Übergang von der egozentrischen zur exzentrischen Perspektive als Ze ugen - bzw. 
Beobach tungsbez i ehung . Von dieser ‚dritten Position’ aus kann man freilich nicht nur 
die Beziehung der beiden Anderen zueinander beobachten, man kommt selbst in die Position 
und kann sich auch selbst vorstellen, in seinen Interaktionen von einem Dritten beobachtet zu 
werden. Britton (1989, S. 87) zufolge können wir in dieser entfalteten triangulären 
Konstellation die Fähigkeit entwickeln, „uns selbst in der Interaktion mit anderen zuzusehen, 
einen anderen Blickwinkel einzunehmen, ohne den eigenen aufzugeben, über uns selbst 
nachzudenken und dennoch ‚wir selbst’ zu bleiben.“ Das Einnehmen-Können der dritten 
Position, der exzentrischen Perspektive innerhalb der Triade, entwickelt lebensgeschichtlich 
betrachtet die Fähigkeit zur reflexiven Selbstbezüglichkeit und zum selbstreflexiven Handeln.  
 
Beispiel: Dreiecksbeziehung in der Teamberatung 
Die Bedeutung des Ausschlusses und den damit zusammenhängenden Verzicht auf die 
Exklusivität der eigenen Perspektive möchte ich am Beispiel eines Dreiecksverhältnisses 
veranschaulichen, mit dem wir es in der Beratung von Teams oft zu tun haben: der triadischen 
Beziehung zwischen einer Führungsperson als Auftraggeber, dem Team und dem Berater.  
 
Ich selbst kenne diese Situation vor allem aus der Teamberatung in der Öffentlichen 
Verwaltung sowie im Sozial-, Bildungs- und Gesundheitsbereich. Es wäre zu klären, in 
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 In der unmittelbaren Beratungsbeziehung zwischen Team und Berater befindet sich die 
beauftragende Führungsperson in der Position des ausgeschlossenen Dritten. Sie schließt 
zwar den Vertrag mit dem Berater ab und handelt die Konditionen aus, hat dann aber 
häufig mit dem Beratungsprozess selbst wenig zu tun, am ehesten in gelegentlich 
stattfindenden Feedback-Gesprächen. In dem Maße, in dem das Team seinen 
Klärungsprozess über die Erledigung der Aufgaben, die Qualität der Arbeit, die 
Beziehungen mit dem Klientel, die Dynamik im Team usw. in der Beratung vornimmt, 
übernimmt der Berater zeitweilig quasi Leitungsaufgaben, was die exklusive 
Führungsposition der Leitung partiell in Frage stellt. Hinzu kommt, dass der Berater sich 
für einen gewissen Zeitraum dem Team als eine Art ‚verständnisvolle Leitung’ zur 
Verfügung stellen kann, mit der man offener und ungeschützter und ohne organisatorische 
oder personelle Konsequenzen fürchten zu müssen, über vieles sprechen kann. 
Leitungspersonen müssen zudem die Vorstellung ertragen, dass in der Beratung aller 
Erfahrung nach über sie gesprochen wird, das Team möglicherweise „über sie herziehen 
wird“. Wie wird der Berater damit umgehen? Wird er sich mit dem Team gegen die 
Leitung verbünden und damit die Konfrontation eher verstärken als das Team auf deren 
Aufgaben und die übergeordneten Belange der Organisation einzuschwören? Mit dieser 
Ungewissheit muss die Leitung leben und darauf vertrauen, dass das, was Team und 
Berater miteinander verhandeln, im Interesse der Organisation und der Kooperation mit 
anderen Teams und mit der Leitung ist. 
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 In der Beziehung zwischen der beauftragenden Leitung und dem Berater ist das Team 
der ausgeschlossene Dritte. Es muss sich damit abfinden, dass der Berater nicht nur mit 
ihm arbeitet, sondern sich mit Leitungspersonen über die Situation in der Organisation 
und auch darüber, in welcher Weise die Beratung für die Organisation und für das Team 
sinnvoll sein kann, verständigt. Das Team muss realisieren, dass seine Beziehung zum 
Berater – obgleich dessen Kontakte zur Leitung nur sporadisch stattfinden – nicht so 
exklusiv ist, wie es das gedacht oder erhofft hat. Trianguläre Beziehungen gehen 
unausweichlich Hand in Hand damit, den anderen mit einem Dritten zu ‚teilen’ bzw. den 
anderen das Recht auf eine eigenständige Beziehung zuzusprechen. Auch damit öffnet 
sich ein weites Feld für Phantasien: Welche Informationen besitzt der Berater bereits über 
das Team? Welche geheimen Aufträge bekam er mit auf den Weg? Was berichtet der 
Berater der Leitung über das Team? Was weiß er über Vorgänge und Entwicklungen in 
der Organisation, von denen er dem Team vielleicht nichts mitteilt? Wie loyal geht er mit 
der Offenheit um, die für den Beratungsprozess eine Voraussetzung ist? Ohne die 
organisationelle Dynamik allzu sehr familialisieren zu wollen, kann man fragen, ob der 
Ausschluss des Teams aus der Beziehung zwischen Leitung und Berater unbewusst 
‚ödipale’ Phantasien im Team aktiviert: In gewisser Weise tritt nicht nur die Leitung, 
sondern auch der Berater an die Stelle einer Art ‚elterlicher’ Instanz. Dies spiegelt sich 
zuweilen in meinem Erleben in Gesprächen mit Leitungskräften wider, so, wenn ich nicht 
den Eindruck habe, dass sich die Leitung mit mir in professioneller Weise über die Ziele 
der Beratung verständigt, sondern eher das Gefühl, in eine Diskussion zweier 
Erziehungsberechtigter über die unartigen und aufsässigen Team-Kinder einbezogen zu 
werden. 
 
 In der Beziehung zwischen Leitung und Team schließlich hat der Berater die Position 
des ausgeschlossenen Dritten. Er ist damit konfrontiert, kein Mitglied der zu beratenden 
Organisation zu sein, sondern von außen zu kommen, was auch bedeutet, dass Team und 
Leitung ihn wieder der Tür verweisen können, sobald ihnen seine Arbeit nicht passt. Seine 
untergründige Phantasie, für das Team ein besserer Ansprechpartner zu sein, stoßen sich 
hier zuweilen hart und schroff an den nackten Tatsachen organisatorischer Macht. Mit 
seiner Ausgeschlossenheit aus den realen täglichen Interaktionen hängt auch zusammen, 
dass er wenig Einfluss auf die alltägliche Arbeits- und Beziehungsgestaltung in der 
Organisation nehmen kann. Er kann zwar mit Team und Leitung (in manchen Sitzungen 
mit beiden gemeinsam) konflikthafte Themen besprechen, bleibt aber bezüglich der 
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wesentlichen Frage außen vor, wie diese sich im Arbeitsalltag tatsächlich begegnen und 
ihre Grenzen managen. Meiner Erfahrung nach besteht ein guter Teil der Beratung in 
organisatorischen Dreiecksverhältnissen darin, die Organisationsmitglieder beim 
‚Verdauen’ und ‚Integrieren’ all dessen zu unterstützen, was sich seit der letzten Sitzung 
ereignet hat. Die Ausgeschlossenheit des Beraters aus dem ‚Verkehr’ zwischen Leitung 
und Team stellt die Toleranz des Beraters bezüglich seiner Größenphantasien und 
Wirksamkeitswünsche beständig auf eine harte Probe.  
Auch dem Berater stellt sich, um wenigstens noch diesen Aspekt aufzunehmen, die Frage, 
was ihm von dem, was die Beziehung der beiden anderen Akteure des Dreiecks prägt, 
eigentlich verborgen bleibt. Er spürt, dass in der Arbeits- und Beziehungsgestaltung 
zwischen Leitungsperson(en) und dem Team Dinge eine Rolle spielen, die er nicht weiß 
und die er auch nicht zu entschlüsseln versteht. Hier sieht er sich nicht selten einer 
kollusiven Allianz gegenüber, die von unbewussten psycho-sozialen 
Abwehrmechanismen (Menzies-Lyth 1988) geprägt ist. 
 
Ich wollte mit diesem Beispiel noch einmal deutlich machen, dass es für die Herausbildung 
triangulärer Räume in Organisationen von großer Bedeutung ist, wie die 
Ausschlusssituationen und die Begrenzungen der eigenen Perspektive von den einzelnen 
Akteuren und Akteursgruppen bewältigt und angenommen werden, das heißt, ob die Position 
des ausgeschlossenen Dritten durch wechselseitige Anerkennungsprozesse ein Stück weit in 
die Position eines „konsolidierten Dritten“ – wie das der Soziologe Julian Freund im 
Anschluss an Simmel bezeichnet – verwandelt werden kann. 
 
Triadische Kompetenz von Führungskräften und Beratern  
Damit die Angehörigen verschiedener Kulturen in einer Organisation miteinander kooperieren 
können, ist es erforderlich, dass die Mitglieder jeder Gruppierung den strukturellen Ort, den 
sie innerhalb einer Organisation einnehmen, akzeptieren, und damit auch die organisatorische 
Verortung der anderen Akteure (mit deren spezifischen Aufgaben, Interessen und 
Perspektiven). Dies gelingt nur, wenn die Beteiligten zumindest ansatzweise die Bereitschaft 
haben, sich mit ihrer spezifischen Ausschlussposition und den damit zusammenhängenden 
Begrenzungen auseinanderzusetzen und – modern gesprochen – in der Lage sind, diese 
zumindest für eine gewisse Zeit ‚in der Schwebe’ zu halten. Kurt Buchinger (1997, S. 67) um-
reißt die spezifische Haltung und Fähigkeit, die Angehörige von Berufskulturen erwerben 
müssen, wollen sie mit Angehörigen anderer Fachkulturen auf möglichst produktive Weise 
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kooperieren wie folgt: „Man muss sich mit seinem Fach identifizieren und es gleichzeitig als 
kontingent zur Disposition stellen; von den eigenen fachlichen Kenntnissen und Fertigkeiten 
überzeugt sein und gleichzeitig wissen, dass diese Überzeugung nur bedingt gerechtfertigt ist 
(und zwar nicht deshalb, weil man sein Fach schlecht beherrscht). Man muss das eigene Wis-
sen als eine bestimmte Form des Unwissens, die eigenen Kenntnisse als eine bestimmte Form 
von Unkenntnis verstehen, hinnehmen und miteinander teilen“ (ebenda, S. 67). 
 
Was heißt dies nun für Berater und Führungskräfte? Die komplexen Anforderungen und 
Widersprüche in der Organisation, die als vielfältige affektiv hoch aufgeladene Erwartungen – 
nicht selten mit dem Anspruch auf einseitige Parteinahme – an den Berater oder die 
Führungskraft gerichtet werden, führen diesen immer wieder an den Rand einer inneren 
Zerreißprobe. Damit wird, wie Heltzel (2007, S. 33) es für den Berater treffend formuliert, das 
eigene innere Komplexitätsmanagement einer harten Bewährungsprobe unterzogen. Er 
schreibt: „Ich erlebe immer wieder, dass ich mühsam darum ringen muss, mich von den im 
Raum befindlichen auseinanderstrebenden Gefühlen und Ansprüchen nicht überfluten zu 
lassen und mein eigenes zusammenhängendes Denken (und damit eine dritte, reflexive 
Position) nicht zu verlieren. Wenn dann allerdings das Dreieck im Berater nicht 
zusammenbricht, wenn es ihm gelingt, sich aus seinen inneren triadischen Verstrickungen 
hinreichend zu befreien und die Ambivalenzspannungen in der Beratungssituation 
auszuhalten, dann – so Heltzel weiter „entwickelt sich nicht selten unverhofft und 
unvermutet“  im Fortgang der Beratung „doch eine Lösungsidee und ein Weg, auf den sich 
die Kontrahenten verständigen können“ (ebd.). 
 
Mit „triadischer Kompetenz“ ist also die Fähigkeit gemeint, die in den Beziehungsdreiecken 
der Organisation auftretenden Widersprüche, Konflikte, Ambivalenzen und Paradoxien 
auszuhalten und zu balancieren, ohne in eine Richtung zu vereinfachen oder den Kontakt nach 
einer Seite hin abreißen zu lassen. Aus psychodynamischer Perspektive hat Führung viel 
damit zu tun, „einen Umgang mit gegensätzlichen Haltungen und Einstellungen“ zu finden, 
„Gegensätzliches in einem möglichst reflektierten Balanceprozess zusammenzuhalten“, 
„Widersprüche in der Schwebe halten zu können“ und damit stellvertretend für die 
Mitarbeiter ein „Containment“ für „Irritationen und Verunsicherungen“ zur Verfügung zu 
stellen (siehe Heltzel 2001).  
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In dem Maße, in dem es dem Berater und der Führungskraft gelingt, die Spannung, die durch 
die sich gegenseitig ausschließenden und zum Teil widerstreiten Perspektiven und Interessen 
aufgespannt ist, aufzunehmen und ein Stück weit auszuhalten, kann er zumindest in sich die 
bestehenden Spaltungs- und Ausschließungstendenzen in eine produktive Spannung, in eine 
prozessierende Ambivalenz verwandeln, die ihm eine gewisse Beweglichkeit nach allen Seiten 
erhält. Damit wird er nicht zuletzt auch für sein Beratungsklientel bzw. für seine Mitarbeiter 
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